Quality Management Tools by Lysý, Zbyněk
VYSOKÉ UČENÍ TECHNICKÉ V BRNĚ
BRNO UNIVERSITY OF TECHNOLOGY
FAKULTA STROJNÍHO INŽENÝRSTVÍ
ÚSTAV METROLOGIE A ZKUŠEBNICTVÍ
FACULTY OF MECHANICAL ENGINEERING
INSTITUTE OF METROLOGY AND QUALITY ASSURANCE
TESTING
NÁSTROJE MANAGEMENTU KVALITY.
QUALITY MANAGEMENT TOOLS
BAKALÁŘSKÁ PRÁCE
BACHELOR'S THESIS
AUTOR PRÁCE ZBYNĚK LYSÝ
AUTHOR
VEDOUCÍ PRÁCE doc. Ing. ALOIS FIALA, CSc.
SUPERVISOR
BRNO 2009
Vysoké učení technické v Brně, Fakulta strojního inženýrství
Ústav metrologie a zkušebnictví
Akademický rok: 2008/2009
ZADÁNÍ BAKALÁŘSKÉ PRÁCE
student(ka): Zbyněk Lysý
který/která studuje v bakalářském studijním programu
obor: Strojní inženýrství (2301R016) 
Ředitel ústavu Vám v souladu se zákonem č.111/1998 o vysokých školách a se Studijním a
zkušebním řádem VUT v Brně určuje následující téma bakalářské práce:
Nástroje managementu kvality.
v anglickém jazyce:
Quality Management Tools
Stručná charakteristika problematiky úkolu:
Zásady pro vypracování:
1.	ve spolupráci s vedoucím práce naplánujte osnovu práce;
2.	podle dostupných literárních pramenů a internetových odkazů vypracujte rešerši k zadanému
tématu;
3.	ze získaných podkladů utvořte vlastní závěr o současném stavu problematiky;
4.	odhadněte možný vývoj v oblasti.
Rozsah písemné práce: 15 – 20 stran (Word 12, jednoduché řádkování, okraje 25 mm)
Obrázky: vložené v textu (rozměry cca 80 x 80 mm, 60 x 160 mm); celostránkové – jako
samostatná příloha (celkový počet příloh max. 5).
Bibliografické odkazy na dokumenty (tradiční i elektronické) připravené v souladu s
mezinárodními normami:
•	ČSN ISO 690:1996 Dokumentace. Bibliografické citace. Obsah, forma a struktura. 
•	ČSN ISO 690-2:2000 Informace a dokumentace - Bibliografické citace - Část 2: Elektronické
dokumenty nebo jejich části 
Cíle bakalářské práce:
Literární rešerše na zadané téma a vlastní závěry.
Seznam odborné literatury:
ČSN EN ISO 9000:2006 (01 0300) Systémy managementu kvality – Základy, zásady a slovník
ČSN EN ISO 9001:2001 (01 0321) Systémy managementu jakosti – Požadavky
ČSN EN ISO 9004:2001 (01 0324) Systémy managementu jakosti – Směrnice pro zlepšování
výkonnosti
ČSN ISO/TR 10017 (01 0336) Návod k aplikaci statistických metod v ISO 9001:2000
Fiala, A.: Statistické řízení jakosti. VUT, Brno, 1997.
Internet
Vedoucí bakalářské práce: doc. Ing. Alois Fiala, CSc.
Termín odevzdání bakalářské práce je stanoven časovým plánem akademického roku 2008/2009.
V Brně, dne 20.11.2008
L.S.
_______________________________ _______________________________
doc. Ing. Leoš Bumbálek, Ph.D. doc. RNDr. Miroslav Doupovec, CSc.
Ředitel ústavu Děkan fakulty
VUT v Brně 
BAKALÁŘSKÁ PRÁCE 
Ústav metrologie a 
zkušebnictví 
Fakulta strojního inženýrství Metrologie a řízení jakosti 
  
Brno, 2009 -3- Zbyněk Lysý 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ANOTACE 
Tato bakalářská práce se zabývá metodami a především nástroji managementu jakosti. Je 
rozdělena do dvou částí. V první části je pojednáváno o nástrojích sloužících k přípravě 
rozhodnutí. Jedná se zejména o nástroje pro statistické řízení procesů a metody týmové práce. 
V části druhé jsou pak popisovány nástroje sloužící převážně k prosazení rozhodnutí. Sem 
spadají nástroje jako motivace, vedení či hodnocení.   
 
Klíčová slova: nástroje jakosti, řízení jakosti, motivace, hodnocení, vedení lidí 
 
 
ANNOTATION 
This bachelor thesis discusses the methods and tools of total quality management (TQM). The 
thesis is divided into two main sections. The first section explores the decision making tools, 
in particular statistical process management tools and team work methods. The second section 
describes the tools being predominantly used for enforcing the decisions such as motivation, 
leadership and appraisals. 
 
Keywords: total quality management, tools of TQM, motivation, appraisals, leadership 
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ÚVOD 
Jakost je definována jako: „stupeň splnění požadavků souborem inherentních znaků“ 1. Tato 
definice, ač je docela přesná, pro řadu teoreticky zaměřených lidí nemusí být zcela 
pochopitelná. Z všeobecného hlediska je jakost (kvalita) základní vlastnost produktu nebo 
služby splnit potřeby a požadavky zákazníka. K dosažení potřebné jakosti se používá velkého 
množství nástrojů managementu jakosti.  
Je přirozené, že schopnost uspokojovat zákazníky není realizována jen pouhou výrobou nebo 
poskytováním produktu či služby, ale tato schopnost vzniká v rámci celého výrobního 
procesu. Proto se v celém světě rozvíjejí tzv. systémy managementu jakosti, které můžeme 
charakterizovat jako tu část celopodnikového managementu, jež zaručuje maximální 
spokojenost zákazníků tím nejefektivnějším způsobem. Uvnitř tohoto systému se uskutečňují 
dílčí procesy managementu jakosti v různých fázích: od marketingového průzkumu trhu až po 
poskytování pozáručního servisu. 
Práce je psána formou rešerše. Text je strukturován do číslovaných kapitol. První kapitola 
patří krátkému výkladu o historii jakosti. Druhá kapitola se zaobírá systémy managementu 
jakosti, a to především jejich rozdělením a zásadami. Třetí – poslední kapitola - se věnuje 
samotným nástrojům používaných nejen v oblasti řízení jakosti. V závěru jsou rekapitulovány 
nejdůležitější poznatky a učiněn odhad vývoje dané problematiky. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1 ČSN EN ISO 9001:2000: Systémy managementu jakosti – požadavky. Praha: ČNI, 2001. 51 s. 
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1 HISTORIE JAKOSTI 2 
Kvalita není v historii lidstva pojem neznámý. Jeho kořeny sahají až do dob, kdy si lidé začali 
zhotovovat svá obydlí, nástroje pro lov či pomůcky pro zajištění potravy. Již v té době si 
kladli otázky, zda jim tyto výrobky poslouží, a zda splní svůj účel, ke kterému byly vyrobeny. 
Dá se tedy říci, že hodnotili dosažené výsledky s předem vytvořenými představami o nich. 
Ve středověku byla kvalita hlídána formou různých nařízení. Nedodržení těchto nařízení, 
např. prodej vadných produktů a následné šizení zákazníků, mohlo vést v některých zemích až 
k samotné popravě výrobce. V této době mj. do oblasti jakosti zasahuje poprvé stát. Důvodem 
byla jednak podpora rozvoje výroby a obchodu, ale také důvody ochranářské. 
S nástupem průmyslové výroby, která nahradila řemeslnou výrobu, bylo nutné zavést 
průběžnou kontrolu, která měla vypovídat o tom, zda je dosahováno požadovaných vlastností 
výrobku. Dělník již totiž nebyl v přímém kontaktu se zákazníkem a pocit vlastnictví 
vyráběného produktu se ztrácel. 
Obrovský zlom nastal během druhé světové války, kde se výrazně zesílily požadavky na 
jakost ve výrobě především zbrojního materiálu. Kvalita byla cíleně vyžadována, průběh 
výroby byl pečlivě sledován, měřen a následně statisticky vyhodnocován. Základní kritéria 
pro stanovení technických vlastností byla stanovená v normách státních, oborových či 
podnikových. Byly vyslovovány první závěry o tom, že špičkové jakosti nemůže být 
dosáhnuto podnikem, který ponechá problémy s ní výlučně na oddělení výroby. 
Po druhé světové válce rostly požadavky na výrobky a jejich kvalitu. Neznamenalo, že 
výrobek, který splňoval předepsané technologické parametry, byl na trhu úspěšným. 
Zákazníci stále více zohledňovali ještě další faktory: spolehlivost, vzhled, ovladatelnost, 
trvanlivost apod. Tyto změny v nárocích se pochopitelně musely odrazit u výrobců. Postupně 
se dospělo k závěru, že kvalitní výrobek či služba musí být nejen záležitostí všech útvaru 
podniku, ale také, že o jakosti se rozhoduje již v etapě výzkumu, vývoje, konstrukce. Odtud 
vyplynul zcela logický požadavek na odpovědnost vrcholového vedení za jakost a její 
komplexní řízení. 
Požadavky na management kvality byly poprvé stanoveny v normách AQAP (Allied Quality 
Assurance Publications) pro NATO. V roce 1987 byla přijata řada norem ISO 9000 pro 
systémy řízení jakosti. Jejich ustanoveními se mohla řídit jakákoliv organizace v jakémkoliv 
státě světa. Od té doby byly normy ISO dvakrát revidovány. 
V současné době existuje obrovské množství organizací, které splňují ustanovení 
nejrůznějších požadavků na řízení kvality (např. normy ISO řady 9000). Hledají se další cesty 
k dosahování úspěšnosti. K tomu je využíváno filozofie TQM (Total Quality Management),  
 
 
 
 
 
2 VEBER, J., et al. Řízení jakosti a ochrana spotřebitele. 2. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007 
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zviditelňování prostřednictvím nejrůznějších značek (např. BIO – produkt ekologického 
zemědělství) či používání dalších metod a technik pro zlepšování jakosti. 
S vývojem managementu jakosti je spojena celá řada významných osobností, jež přispěly 
k rozvoji řízení kvality svými poznatky. Tito lidé jsou v literatuře označování také pod 
pojmem „guruové“ (otcové) jakosti. Bezesporu sem patří jména jako W. Edwards Deming, 
Joseph M. Juran, Kaoru Ishikawa, Philip B. Crosby a další. 
 
2 MANAGEMENT JAKOSTI 
Kvalita se stala samozřejmou vlastností výrobků a služeb. Aby byla na výstupu zaručena, 
musí být zabezpečeno řízení kvality ve všech stádiích vzniku výrobku, tedy od okamžiku 
prvních kontaktů se zákazníkem, přes přípravu výrobku či služby, nákup, vlastní výrobu, až 
po realizaci a servis. 
V posledních letech je stále více kladen důraz na kvalitu jako takovou. Lze ji zabezpečit 
dvojím způsobem. Jednak důslednou kontrolou při výstupu z procesu – velmi nákladné 
(drahé), nebo lze kontrolu zahrnout do výrobku během celého procesu od přípravy až po 
samotnou výrobu. V tomto případě se jedná o řízení jakosti, respektive o systém řízení jakosti 
QMS (Quality Management System). 
 
2.1   SYSTÉM MANAGEMENTU JAKOSTI  
Systém managementu jakosti je jednoduše řečeno zavedení pořádku ve firmě a nejde ve své 
podstatě o nic jiného, než o dobrý systém řízení. Tento systém lze buď převzít z celé řady 
těch, které již někdo vynalezl a ověřil, nebo vymyslet vlastní. Ukázka přístupů k řízení jakosti 
a jejich stručné vysvětlení jsou uvedeny níže. 
QMS 
GMP 
ISO 9000 
TQM 
GLP Nekodifikované 
přístupy Kodifikované přístupy 
HCCP EMS HSMS Deming, Juran Národní ceny apod. 
 
Tab. 1:  Quality management system 
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GMP (Good Manufacturing Practice) -  zřejmě jedná o nejstarší přístupy k zabezpečování 
jakosti. Dodnes se používají ve farmaceutickém průmyslu. Jejich smyslem je uskutečnit 
výrobu léčiv takovým způsobem, aby se zajistila jejich vhodnost pro použití a pochopitelně, 
aby pacienti nebyli vystaveni riziku způsobeného nedostatečnou kvalitou, závadností nebo 
popř. neúčinností léčiva. 
GLP (Good Laboratory Practice) – stanovuje doporučení pro zabezpečování jakosti 
v laboratorní praxi, zejména pak ve zkušebních laboratořích. 
ISO 9000 – v současné době je nejdostupnějším systémem řízení jakosti. Je ověřen praxí a 
podložen zkušenostmi s jeho předešlými verzemi, které vyšly ze zkušeností systémů (TQM). 
Je celosvětově uznáván a existuje možnost oficiální certifikace, která slouží zákazníkům jako 
důkaz o vaší spolehlivosti a důvěryhodnosti. Jejich nevýhodou jsou velmi obecné formulace, 
což znesnadňuje jejich aplikaci. Dalo by se také říct, že jsou souborem minimálních 
požadavků, které by měly být ve firmě zavedeny. 
TQM (Total Quality Management) -  jedná se o přístup vedení organizace zaměřený na 
jakost, jehož snahou je nejlepší využití zdrojů a úspěch na trhu. Je založený na účasti všech 
jejích členů a má za cíl dlouhodobou prosperitu dosahovanou spokojeností zákazníka a 
úspěchem členů organizace a společnosti. TQM přístup zpočátku neprošel kodifikací, 
formalizováním v normu, ale byl reprezentován pouze názory guru otců – především E. 
Demingem, J. Juranem, K. Ishikawou. Postupně byl mj. doplňován také o názory dalších 
teoretiků a o praktické zkušenosti firem, která uvedená doporučení dále rozvíjela. Následně 
byly přístupy TQM kodifikovány v podobě kritérií pro udělování ceny za jakost.  
EMS (Environmental Management System) -  systém zaměřený na ochranu životního 
prostředí. Při zavádění těchto systémů v praxi jsou využívány stejné přístupy jako při 
zabezpečování jakosti.  
HSMS (Health and Safety Management System) – předmětem zájmu je bezpečnost práce a 
ochrana zdraví při práci. Postupy zavedení a provozování tohoto systému jsou opět stejné, 
jako v případě systému zabezpečování kvality. 
 
2.2   ZÁSADY MANAGEMENTU JAKOSTI 
Jak už bylo uvedeno výše, patří normy ISO řady 9000 k nejrozšířenějším přístupům v oblasti 
zabezpečování jakosti. Jsou založeny na novém pojetí opírající se o osm zásad managementu 
jakosti směrodatných zejména pro vrcholový management a platných pro jakýkoli typ 
organizace. Význam těchto zásad spočívá v tom, že určují globální cíle a nástroje pro 
efektivní řízení jakosti, a to jak v oblasti formulace cílů, tak při vlastním operativním 
rozhodování a řízení všech procesů. 
 zaměření na zákazníka – každá organizace je závislá na svých zákaznících. Měla by 
tedy proto neustále zkoumat, sledovat a rozumět jejich současným i budoucím 
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požadavkům. Také by měla plnit jejich přání či dokonce překonávat jejich očekávání. 
V neposlední řadě by součástí tohoto ohniska zájmu mělo být měření spokojenosti 
zákazníků a vyvozování patřičných důsledků. 
 vedení – management organizace určuje jednotný cíl a směr vývoje. Klade významný 
nárok na vedení vedoucími pracovníky, kteří musí být aktivní, inspirující a vzorem pro 
ostatní. Mimo to by management měl vytvářet a udržovat takové prostředí a atmosféru, 
ve kterých dojde k zapojení všech zaměstnanců ve snaze naplnit cíle organizace. 
 zapojení pracovníků – s trochou nadsázky se dá říci, že pracovníci jsou tím 
nejdůležitějším a nejdražším zařízením, které organizace má. Proto by maximálně měla 
využívat jejich schopností a dovedností ve svůj prospěch. Také by pro ně měla aktivně 
vyhledávat příležitosti ke zlepšení a zvyšovaní kompetencí, znalostí a zkušeností. 
 procesní přístup – k dosažení kvalitního a požadovaného výsledku je potřebné, aby 
potřebné zdroje a činnosti byly řízeny jako jeden celek, tj. proces. 
 systémový přístup k managementu – nejlépe organizace funguje tehdy, když veškeré 
související procesy řídí jako systém. Tím je docíleno lepší účinnosti a výkonnosti. 
 neustálé zlepšování – cílem každé organizace a zaměstnance by mělo být neustále se 
zlepšovat. To by se mělo projevit v celkové efektivnosti a výkonnosti organizace. 
 rozhodování na základě faktů – organizace nemůže provádět důležitá rozhodnutí jen 
na základě nějakých intuicí nebo předtuch. Je žádoucí, aby rozhodovací a zvláště pak 
zlepšovací aktivity byly založeny na analýze údajů a informací pro daný cíl. 
 vzájemně výhodné dodavatelské vztahy – dodavatel i odběratel (zákazník) jsou na 
sobě vzájemně závislí, což vede k vytváření hodnot. Mezi organizací a jejími 
dodavateli nestačí založit vztahy pouze na smluvních základech, nýbrž výhodnější je 
dosažení vzájemné prospěšnosti – úsilí o partnerství. Výsledkem je pak vytvoření 
jasnější a otevřenější komunikace. 
Ač se tyto zásady mohou zdát na první pohled jednoduché, opak je pravdou. Každá z těchto 
zásad hraje důležitou roli při řízení jakosti a jejich dodržování je složitější, než se zdá. Pokud 
např. vedení organizace má nedostatečné řídící a manažerské schopnosti, těžko pak může 
motivovat a vést své zaměstnance k neustálému zlepšování. Dalším příkladem může být 
nedostačující kvalifikace pracovníků, kdy jim tím pádem není zcela jasný význam jejich práce 
pro společnost jako celek.  
 
 
 
VUT v Brně 
BAKALÁŘSKÁ PRÁCE 
Ústav metrologie a 
zkušebnictví 
Fakulta strojního inženýrství Metrologie a řízení jakosti 
  
Brno, 2009 -13- Zbyněk Lysý 
3 NÁSTROJE MANAGEMENTU JAKOSTI 
Nástroji managementu se rozumí soubor vhodných metod, technik a pomůcek, jež se 
osvědčily při zlepšování jakosti. Vznikly především na základě zkušeností úspěšných 
organizací, kde jim přinesly nejen zvýšení výkonnosti, ale i spokojenost cílových zákazníků. 
Uvedené nástroje pomohou zjistit, v jakém stavu se organizace jako celek nachází. V mnoha 
případech je pak schopné naznačit cestu k dalšímu zlepšování. Souhrnně se tyto nástroje dají 
rozdělit do dvou skupin: 
1) nástroje sloužící k přípravě rozhodnutí 
2) nástroje sloužící k prosazení rozhodnutí 
 
3.1   NÁSTROJE SLOUŽÍCÍ K PŘÍPRAVĚ ROZHODNUTÍ 
Do této oblasti nástrojů spadají především nástroje a metody, jež pomáhají shromáždit 
potřebné informace, uspořádat je do logických souvislostí, seřadit od obecných ke 
konkrétním, najít mezi nimi vztahy a konečně na jejich základě připravovat rozhodnutí. 3 
3.1.1  Metoda PDCA 
Obecná metoda PDCA (Plan – Do – Check - Act) je základním nástrojem managementu 
jakosti v organizacích všech velikostí. Poprvé byla předložena E. Demingem a naznačuje čtyři 
základní kroky, které je nutné dodržet, abychom byli schopni učinit správná rozhodnutí. 
Cílem kroku Plan (plánování) je vše si nejprve naplánovat, tedy: definovat problém, 
shromáždit potřebné informace, uspořádat je, analyzovat, identifikovat příčiny, navrhnout a 
zvolit vhodná řešení. Řešitelé problému si musí uvědomit, zda vůbec chtějí něco změnit, co to 
má být, nakolik je to potřebné a efektivní, zda lze najít způsoby řešení a které z nich budou 
těmi nejlepšími.  
Smyslem kroku Do (provedení) je zavedení řešení do praxe a pečlivé sledování jeho dopadu. 
Zvolená varianta řešení není nikdy závěrečnou etapou rozhodovacího procesu. Je nezbytně 
nutné přesvědčit se o správnosti zvoleného opatření. 
Krok Check (vyhodnocení) spočívá v analyzování shromážděných informací a ověření, že 
řešení potvrdilo plánované přínosy a problém je vyřešen, příležitost využita a směřuje 
k předpokládaným efektům. Případná rizika jsou známa a jsou pod kontrolou. Realizace 
zlepšení nemusí automaticky znamenat předpokládaný přínos. Záleží na tom, na které příčiny 
bylo reagováno, zda byly právě těmi klíčovými. Dále záleží i na tom, jak reálně byly 
odhadnuty efekty. Vyhodnocení však může upozornit i na případné další problémy, potvrdit 
nereálnost praktické aplikace přijatého řešení a iniciovat případné přijetí korekčních opatření 
iniciovat případné přijetí korekčních opatření či návrat do kroku Plan. 
Poslední krok Act (jednání) je pak zavedení tohoto vyzkoušeného řešení do standardních 
 
 
 
 
 
3 FOX, M., GENTLE, F. Principy a techniky managementu jakosti. 1. vyd. VUT, Brno, 2001 
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postupů v celé organizaci. Jednoduše řečeno se jedná o osvojení toho, co se osvědčilo – 
potvrdilo. 
 
Obr. 3.1: Cyklus PDCA (Demingův cyklus) 
 
3.1.2  Brainstorming 
Brainstorming („bouření mozků“) je metoda, která se používá při hledání řešení nějakého 
problému. Principem této, asi nejčastěji používané metody, je soustředění maximálního počtu 
nápadů a myšlenek ke konkrétnímu tématu, kde kvalitní nápady jsou dále stejným postupem 
rozvíjeny. Platí zde, že žádný nápad není špatný a není kritizován. Fantazii se meze nekladou. 
Důležitou roli při brainstormingu hraje koordinátor, jenž má za úkol navodit uvolněnou 
atmosféru a zamezit průběžné kritice nápadů včetně jakýchkoliv úsměšků.  
Výstupem této metody je dostatečný počet nápadů se stanovením priorit v závislosti na 
kvalitě. Následuje fáze objasňování a zakončuje se celkovým přehledem.  
Zajímavostí mohou být některé modifikace brainstormingu, jako např. imaginární 
brainstorming. Ten je založen na zavedených postupech a je vhodný pro hledání originálních 
a neobvyklých řešení. Jiným typem je například didaktický brainstorming, který pomocí série 
schůzek postupně zavádí členy do problému a tak umožňuje postupné podvědomé zrání a 
zároveň nesvádí k jednostrannému pohledu. 
3.1.3 Brainwriting  
Brainwriting je metoda týmové spolupráce odvozená od metody brainstorming. Cílem je 
rovněž soustředění maximálního počtu nápadů, ale tentokrát s využitím písemné formy 
(kartiček) v krátkém časovém intervalu. Jako každá jiná technika, i tato má svá pravidla, která 
musí tým respektovat. Pro formulaci myšlenek na kartičky je doporučeno tzv. „pravidlo 1–3–
7“, což představuje jeden námět, tři řádky a maximálně sedm slov. To vede k jasnému, 
stručnému a srozumitelnému vyjádření. Po odevzdání se kartičky následně předloží před 
všechny účastníky. Všichni tedy vidí návrhy druhých a mohou se jimi nechat inspirovat. 
Kartičky jsou postupně tříděny, objasňovány, komentovány a případně doplňovány. 
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3.1.4 Delfi metoda 
Metoda je založena na postupném dotazování, porovnávání a vyhodnocování odpovědí 
vybraných expertů daného oboru ke konkrétnímu problému. Metoda má být anonymní – o 
složení týmu ví zpravidla pouze moderátor. Cílem metody je vymezit skupinový názor na 
budoucí situace v případě, kdy pro odhady nejsou dostupná potřebná data, a kdy jedinou 
možností je využití znalostí expertů. Metoda probíhá ve více kolech v krátkém časovém 
intervalu, který odpovídá zhruba dvěma týdnům.  
Brainstorming, brainwriting a delfi metoda patří mezi nejčastěji používané metody týmové 
práce za účelem rozhodování. Vedle těchto základních, existují ještě další, které však nejsou 
využívány v takové míře, jako výše zmiňované. Patří sem např. metody založené na asociaci a 
analogii, morfologická analýza, myšlenkové mapy a další. 
3.1.5 Sedm tradičních nástrojů jakosti 
Sedm jednoduchých nástrojů jakosti (Seven Quality Control Tools) jsou jednoduché postupy, 
které původně používali pracovníci v japonských továrnách při zkoumání problémů jakosti. Je 
dokonce známo, že až 95% problémů podniku může být vyřešeno pomocí těchto nástrojů. 
Velmi se osvědčily nejen ve výrobě, ale i v jakékoliv operativní činnosti při hledání 
souvislostí, vyšetřování příčin, stanovení priorit, hledání možností zlepšování. Patří sem: 
 Vývojový diagram – jedná se o „grafické vyjádření posloupnosti kroků procesu. 
Ukazuje pořadí, v němž se jednotlivé operace uskutečňují pomocí snadno 
pochopitelných symbolů. Obecně je možné jej použít všude tam, kde je zapotřebí lépe 
pochopit složitější proces nebo činnost. Může také sloužit jako vysvětlující prostředek 
pro zákazníka.“ 4 Je sestaven ze smluvených značek, které jsou normovány a užívány 
celosvětově, tudíž neexistují žádné jazykové bariéry. 
 Tabulky a formuláře pro sběr informací – zachycují potřebné údaje (číselné i 
nečíselné), s nimiž se pak dále pracuje. Každá tabulka či formulář slouží vždy 
konkrétnímu účelu, jemuž musí být jejich konstrukce podřízena. Pochopitelně existují 
zásady, které by se měly při sestavování dodržovat. Mezi nezbytné náležitosti, které by 
tabulky a formuláře měly obsahovat, patří: vlastní obsah, způsob zjišťování informací, 
uvedení pracovníka odpovědného za záznam údajů, časové údaje o záznamu a místo 
záznamu. 
 Paretova analýza – je jednoduchá grafická metoda, jejíž postup je založen na 
myšlence italského ekonoma Vilfreda Pareta. Vhodnost této analýzy pro oblast řízení 
jakosti objevil v padesátých letech minulého století J. M. Juran. Podle něho je 80 až 
95% problémů v oblasti řízení jakosti vyvoláno 5 až 20% příčin, a právě na tuto 
menšinu je nutné se v analýze problémů přednostně zaměřit, podrobně ji analyzovat a 
maximálně možným způsobem potlačit její působení. 
 
 
 
 
 
4 FOX, M., GENTLE, F. Principy a techniky managementu jakosti. 1. vyd. VUT, Brno, 2001 
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Paretova analýza předpokládá sestrojení grafu, v němž na horizontální ose jsou 
uvedeny například většinou druhy vad v klesajícím pořadí (dle předem připravené 
tabulky), na vertikální ose jsou vyneseny příslušné absolutní četnosti na levé straně a 
kumulativní relativní četnosti na straně pravé. V koncových bodech intervalů 
příslušných jednotlivým druhům vad je vynesena jejich četnost. Spojením bodů 
kumulativní relativní četnosti se dostane lomená čára – tzv. Lorenzova křivka. 
Paretova analýza je poměrně používaným nástrojem v řízení jakosti. Je to především 
kvůli poměrně snadné konstrukci – sběr dat je prakticky neustále prováděn na 
kontrolních pracovištích, která jsou v dnešní době víceméně automatizována. Největší 
výhoda těchto analýz je pak především v jasné zřetelnosti. Již při prvním pohledu na 
Paretův graf je totiž jasně vidět, kde se nachází problém, na který se máme zaměřit, 
abychom přispěli ke zlepšení.  
 Diagram příčin a následku – je někdy také nazýván Ishikawův diagram nebo pro 
svou podobu diagramem rybí kosti. Jeho účelem je stanovit nejpravděpodobnější 
příčiny problému, který se řeší. Postup je takový, že se stanoví následek. Cestu k němu 
zachycuje vodorovná čára, na kterou navazují dílčí části zachycující základní příčiny. 
Sem většinou patří: materiál, měření, metody, vedení, dělník a zařízení. (Pozn.: Tyto 
základní kategorie jsou v angličtině popsatelné slovy začínajícími na M, a proto se 
někdy při hodnocení příčin používá zkratka 6M). Základní příčiny mohou být dále ještě 
rozkládány na další příčiny, tzv. sub-příčiny – viz obrázek. 
Ishikawův diagram neříká, jak problém řešit. Přehledné soustředění všech příčin však 
umožní za pomocí většinou brainstormingu celý problém rozebrat a nalézt řešení. 
Účinnost tohoto nástroje byla mnohokrát prokázána. 
 
 
Obr. 3.2: Diagram rybí kosti (Ishikawa diagram) 
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 Bodový (korelační) diagram – se používá pro zjištění a zobrazení vztahů mezi dvěma 
proměnnými, resp. mezi dvěma vzájemně souvisejícími soubory údajů. Pro měření 
vzájemné závislosti se používá tzv. koeficient korelace „r“. Vyjadřuje míru lineární 
závislosti a může nabývat hodnot z intervalu [-1;1]. 
 Histogram – slouží k převedení nepřehledných tabulek do srozumitelnější formy – 
sloupcového grafu. Graf má sloupce o stejné šířce a proměnné výšce. Počet sloupců je 
roven počtu intervalů a výška sloupce znázorňuje četnost v daném intervalu. 
 Regulační diagram – je hlavním nástrojem využívaným při statistické regulaci 
procesů. Jedná se o preventivní nástroj založený na odhalování drobných odchylek 
v průběhu procesu a následném zásahu do procesu tak, aby byl udržován na předem 
požadované úrovni. Konstrukce spočívá v grafickém zobrazení závislosti výběrové 
charakteristiky sledovaného znaku kvality na pořadovém čísle podskupiny. Výběrová 
charakteristika musí ležet v oblasti mezi horní a dolní regulační mezí.  
3.1.6 Sedm nových nástrojů managementu 
Ačkoliv jsou nástroje, jež spadají do této oblasti, označovány jako „nové“, byly již tyto 
techniky ve větší míře využívány dříve v podnicích či v průmyslu. Jedná se o sedm nástrojů, 
které slouží k uspořádání a analýze různých, zpravidla nečíselných informací, na jejichž 
základech se manažeři v určitých situacích rozhodují. Mohou být aplikovány jak jednotlivci, 
tak i celými týmy. Týmové využití bezesporu přispěje k lepším výsledkům. Patří sem: 
 Diagram afinity – graficky uspořádá shromážděné informace do logických skupin 
podle příbuznosti. Tím poskytne zřetelnější strukturu a zvýší možnosti pochopení 
všech souvislostí projednávaného tématu. Nejedná se o metodiku neznámou. Je 
v podstatě v každém rozhodování obsažena a lze ji vystihnout slovy: „Roztřiď si 
myšlenky!“   
Někdy je tento nástroj označován jako KJ metoda (podle autora Kawakity Jiro). 
 Stromový diagram – umožňuje detailní rozdělení problému – nosného tématu – na 
skladebné prvky od obecného až po konkrétní a vytváří tím podrobnější pohled na 
situaci - poukazuje na logické a následné vazby mezi nimi.  
Nosným tématem může být např. výrobek (dále rozkládán na díly), proces (rozkládán 
na jednotlivé operace), cíl (rozkládán na dílčí úkoly) apod.Každá úroveň skladebných 
prvků „měla vyjadřovat stejnou konkrétnost. Proto není vhodné okamžitě zanášet 
náměty do diagramu, ale je vhodnější je nejprve zaznamenat, prodiskutovat a teprve 
posléze zaznamenat.“ 5  
 Rozhodovací diagram – je universálním nástrojem pro identifikaci rizik. V literatuře 
je někdy také označován jako PDPC (Problem Decision Program Chart). Diagram je  
 
 
 
 
 
5 PLÁŠKOVÁ, A. Jednoduché nástroje řízení jakosti II. NIS-PJ, Praha, 2004 
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užíván, aby ukázal události a obtíže, které se mohou vyskytnout mezi definováním 
problému (úspěchu) a jeho vyřešením (uskutečněním). Na jeho základě lze vypracovat 
plány rizik a přijmout případná preventivní opatření. Mimo jiné tvoří rozhodovací 
diagram základ metod FMEA a FTA. 
 Maticový diagram – slouží k porovnání různých jevů na jednom nebo více objektech, 
kde zkoumáme jejich vzájemnou souvislost vlivem jakýchkoliv faktorů: čas, materiál, 
stroj, obsluha, metoda apod. K tomu slouží dva druhy matic: matice znaků (obsahují 
určitou skupinu charakteristik) a matice vztahů (znázorňují existující vztahy mezi 
maticemi znaků). 
Podle počtu vytvořených 
matic znaků lze konstruovat 
různé tvary maticových 
diagramů – nejznámější a 
nejpoužívanější jsou 
diagram tvaru „STŘECHA“, 
diagram tvaru L, T, Y a X. 
Maticové diagramy lze i 
kombinovat. Typickým 
příkladem je tzv. „dům 
jakosti“ v metodě QFD 
(Quality Function 
Deployment) - viz obr. 3.3. 
     Obr. 3.3: Dům jakosti 
 
 Analýza maticových dat – Z matic vztahů, které jsou schopny porovnat současně 
vždy jen dvě matice znaků, nejsou všechny souvislosti zřejmé. Proto se k odhalení 
skrytých vztahů, které mohou mezi prvky jedné a především více dimenzí 
v maticových diagramech existovat, využívá této analýzy. Ta je založena na použití 
buď jednoduchých technik jako jsou např. korelační diagramy, kruhové diagramy 
apod. nebo na metodách složitějších (faktorová analýza, shluková analýza, 
diskriminační analýza). 
 Relační diagram – slouží k identifikování vztahů mezi různými náměty či aktivitami. 
Uplatněním pravidla „každý s každým“ je možné ve většině případů stanovit, která 
veličina je příčinou a která následkem. Jedná se o universální metodu, jejíž aplikace je 
vhodná zejména tehdy, když je projednávané téma složitější a je možno předpokládat, 
že mezi jeho prvky existují logické či příčinné vazby. 
 Síťový diagram – je nedoceněným nástrojem, jenž umožňuje znázornit průběh 
procesu složeného z řady činností v různých časových návaznostech. Činnosti, které se 
uspořádají do logického sledu nám pak umožní znázornit vzájemné souvislosti, odhalit 
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nepotřebné činnosti, najít místa časových rezerv a stanovit podle průběhu všech 
činností celkovou dobu trvání celého procesu. 
Výsledkem mohou být harmonogramy procesu nebo v jednodušším případě Ganttovy 
časové diagramy (viz obrázek 3.4).  
Síťové diagramy jsou hojně využívány především v předvýrobních etapách a při řízení 
projektů. 
 
Obr. 3.4: Ukázka Ganntova diagramu 
 
Vzhledem k rozsahu práce jsou zde uvedeny pouze nejzákladnější nástroje a metody 
používané v oblasti řízení jakosti. Mimo tyto „nástroje a metody universálního použití“ 
existuje ještě celá plejáda technik, které lze obecně rozdělit na metody: 
 používané při plánování jakosti (metody QFD, FMEA, POKA-YOKE, FTA apod.) 
 používané pro monitorování a zlepšení procesů (statistické přejímky, regulace apod.) 
 používané pro hodnocení jakosti (různé spotřebitelské testy, benchmarking apod.) 
Podrobnější informace o těchto dalších nástrojích a technikách (a jejich užití) lze získat např. 
v publikacích [5], [6] a [7]. 
 
3.2   NÁSTROJE SLOUŽÍCÍ K PROSAZENÍ ROZHODNUTÍ 
V předcházející kapitole byly uvedeny nástroje, které slouží k přípravě rozhodnutí. Aby tyto 
nástroje byly využívány opravdu efektivně, je zapotřebí jejich výsledky v procesech co 
nejlépe prosadit. K tomu slouží další řada technik, které mají ve své kompetenci zejména 
vedoucí pracovníci (manažeři) organizace. 
3.2.1  Vedení (řízení) lidí 6 
Na přelomu 19. a 20. století se z důvodu velkého rozkvětu techniky a průmyslu obrátil zájem 
manažerů firem na své pracovníky. Hledaly se zejména důvody nízké výkonnosti dělníků, 
které daly vzniknout novým filozofiím řízení a názorům na vedení lidí: 
 
 
 
6 BĚLOHLÁVEK, F. Jak vést a motivovat lidi. 5.vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008 
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 Vědecké řízení - maximální efekt s minimální námahou, jak by se také toto řízení 
dalo heslovitě nazvat, poprvé navrhl Fredrick Taylor na počátku 20. století. Podstatou 
bylo důrazně dohlížet na dodržování pracovního postupu, motivovat pracovníky 
úkolovou mzdou, přesunout odpovědnost za práci z dělníků na manažery. Výsledkem 
pak byl na jedné straně enormní nárůst produktivity práce, jednotvárná a 
mechanizovaná práce pro většinu lidí nepříjemná a vyčerpávající na straně druhé. 
Prvky vědeckého řízení jsou dnes také používány např. při tréninku vrcholových 
sportovců nebo při automatizaci výrobního procesu.  
 Škola lidských vztahů - podle této teorie člověk na pracovišti prožívá radosti a 
zklamání, které vyplývají ze vztahů k ostatním lidem, a silně určuje jeho chování. 
Toho by si měli být vědomi vedoucí pracovníci – měli by se patřičně chovat 
k podřízeným, všímat si jich a zajímat se o jejich problémy. Člověk už tedy není 
zdaleka chápan jako mechanický stroj, jež má za úkol vykonávat přesně stanovené 
činnosti. 
 Teorie X a Y - jedná se o nový způsob vedení lidí zaměřený na osobní rozvoj člověka, 
jeho sebeaktualizaci a seberealizaci. Teorie X charakterizuje člověka jako líného. 
K práci musí být nucen odměnami a tresty. Naproti tomu staví teorii Y, která 
charakterizuje člověka jako pracovitého. Práce je pro něj přirozenou aktivitou a 
radostí. Na vedoucím pracovníkovi pak je, aby posoudil, která z těchto dvou teorií 
bude v daných případech aplikována vhodněji a bude efektivnější.  
 Teorie „Z“ - přístup k řízení lidí je vytvořen na základě kompromisu mezi 
organizační kulturou americkou a japonskou. Cílem je spojit přednosti obou pojetí 
v jednu teorii, která je založena především na individuální odpovědnosti a kolektivním 
rozhodování. 
 
Doposud nebylo ale řečeno, co se řízením vlastně rozumí. Řízením lidí je myšleno 
usměrňování činností lidí k dosažení cílů firmy. To má v podniku na starosti vedoucí 
pracovník, který musí být řádně kvalifikován pro tuto pozici. Jednoduše řečeno musí splňovat 
kompetence k řízení složené z: 
 odborné kompetence – znamená především profesionalitu vedoucího pracovníka, tj. 
odborné znalosti, tvořivost, podnikavost, pracovní samostatnost, spolehlivost, ale také 
sebemotivaci 
 řídící kompetence – vyžaduje důkladnou znalost technik a metod řídící práce, způsob 
provádění řídících činností a dovedností, které se vztahují k technice a organizaci 
řídící práce. Znamená to také schopnost volit vhodný styl řízení. 
 komunikační a sociální kompetence – mají za význam schopnost správně se orientovat 
v sociálních vztazích, vést lidi, vytvářet vhodné klima pro vzájemnou spolupráci. 
Označuje také schopnost např. prosadit své požadavky nadřízeným, účinně motivovat 
své podřízené apod. 
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Teorií a návodů, jak vést lidi, existuje opravdu velké množství. V následujícím je z hlediska 
rozsahu práce zmíněn jen jeden, o kterém se domnívám, že je z hlediska pochopení vedení lidí 
nejdůležitější. Vesměs lze ale všechny styly řízení rozdělit do dvou základních skupin, a to na 
styl řízení orientovaný na úkol (úsilí pracovat na maximum a dosáhnout nejvyššího 
pracovního výkonu) nebo orientovaný na lidi (udržení přátelské atmosféry na pracovišti). 
 Situační řízení - situačním řízením se rozumí styl řídící práce vedoucího, který se 
průběžně mění dle měnících se podmínek. Volba stylu řízení záleží především na 
zralosti pracovníka, a to jak na zralosti 
pracovní (dána dovednostmi a technickými 
vědomostmi ke splnění úkolu), tak zralosti 
psychologické (spočívá v přijímání 
odpovědnosti za splnění úkolu).  
Chování vedoucího se dá znázornit ve dvou 
dimenzích, jak je ukázáno na grafu (obrázek 
3.4). Na vertikální ose je vztahové chování 
(orientace na lidi) a na horizontální ose je 
direktivní chování (orientace na úkol). Graf je 
rozdělen na čtyři části a v každé části se 
nachází jeden styl vedení. 
Ve IV. kvadrantu se nachází styl přikazování. 
Ten je určen pro nezralé, nezkušené a 
nemotivované pracovníky. S osvojováním si 
potřebných dovedností se začíná měnit přístup 
vedoucího – pracovníka přesvědčuje, motivuje, 
informuje. Dle obrázku se jedná o I. kvadrant s názvem přesvědčování. K 
participování (II. kvadrant) dochází v případě, kdy pracovník zvládá své problémy 
sám. Vedoucí pouze podporuje tvorbu nápadů a podněcuje k iniciativě. Posledním, 
v našem případě III. kvadrantem, je delegování. Pracovník je vyspělý odborně i 
psychologicky. Stačí mu „pouze“ stanovit cíle. 
 
3.2.2  Motivování 
Motivace je „psychologický proces, který aktivuje naše chování a dává mu účel a směr. Je to 
interní hnací síla ženoucí nás k uspokojení našich nenaplněných potřeb. Je to hnací síla, která 
nás vede k dosažení osobních a organizačních cílů. Je to vůle něčeho dosáhnout.“ 7 
Motivace je pokládána za vůbec nejcennější nástroj, s jehož pomocí lze docílit toho, aby 
pracovníci plnili efektivně úkoly i v době, kdy jim vedoucí pracovník „nestojí za zády“. Řeší 
také další řadu problémů, před kterými manažeři stojí, např. jak získat do firmy schopné 
pracovníky nebo jak získat a udržet pracovní sílu a její výkonnost v pracovním procesu.  
 
 
 
 
 
7 BĚLOHLÁVEK, F. Jak vést a motivovat lidi. 5.vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008 
         Obr. 3.5: Situační vedení 
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Mnozí manažeři se mylně domnívají, že veškerá motivace pracovníků je jen otázkou financí. 
Ve 40. letech však přišel Abraham Maslow s modelem motivace zvaným Maslowova 
pyramida potřeb. Tento model motivace jednoznačně ukázal, že je řada jiných motivů, které 
mohou vedoucí pracovníci využívat a které je nic nestojí.  
 
Maslowův model motivace 
Model je představen složen z potřeb uspořádaných hierarchicky do pyramidy. Obsahuje: 
 fyziologické potřeby – úzce souvisí s problematikou stravování, stanovení pracovní 
doby, dovolené, s dodržováním hygienických norem apod.  
 jistota bezpečí – váže se na oblast zdraví a bezpečí při práci, jistoty zaměstnání, 
zajištění v nemoci apod.  
 sounáležitost – vyjadřuje závislost člověka na příslušnosti k určité pracovní skupině, 
týmu, pracovišti apod. 
 potřeba uznání a ocenění – obsahuje sebeocenění, respekt a uznání osoby ze strany 
vedoucího 
 sebeaktualizace – vychází z potřeby člověka uplatnit své schopnosti, znalosti a 
dovednosti 
V pracovní činnosti člověka nezůstává hierarchie potřeb neměnná. Významnost jednotlivých 
potřeb se mění s aktuální situací, ale také s věkem. Existence potřeb sama o sobě pro činnost 
člověka nestačí. Je důležité také to, jak jsou nebo nejsou tyto potřeby uspokojovány. 
V neposlední řadě záleží ještě na tom, jaký typ člověka má být motivován. Různé typy lidí 
totiž dávají přednost různým motivům: 
 peníze – jsou významným nástrojem motivace. Lidé silně motivováni penězi jsou pro 
vedoucího značným přínosem. Pokud jich má vedoucí dostatek, dokáže ze 
zaměstnance získat maximum. 
 osobní postavení – u každého vedoucího pracovníka by se alespoň z části měla objevit 
určitá potřeba rozhodovat, řídit a vést lidi. Také hrdost a pýcha na svou pozici by měla 
být částečně znát. Tento typ člověka se snaží být úspěšný kvůli svému postavení. 
 pracovní výsledky a výkon – jsou důležitou motivací z hlediska firmy. Lidé mají 
soutěživého ducha, snaží se být „motorem“ či „energií“ pracovní skupiny. Rádi se 
srovnávají s ostatními, a pokud se jim nedaří, dělají všechno pro to, aby ostatní 
překonali. 
 přátelství – pro tyto lidi je důležitější než pracovní výkon či platové ohodnocení 
přátelské vztahy a atmosféra na pracovišti. Typické pro ně je, že se neradi hádají a 
raději ustoupí. 
 jistota – je pro lidi prioritním hlediskem – netouží po obrovských příjmech ani 
vysokém postavení. Spokojí se i s málem, ale musí to mít jisté. Neradi riskují a 
dodržují sebemenší pravidla.  
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 odbornost – je motivem pro lidi, kteří preferují svůj profesionální rozvoj. Takový 
zaměstnanec se snaží vyniknout v jeho odborné oblasti a nedovede si představit, že by 
měl dělat něco jiného. 
 samostatnost – je vlastnost pracovníků, jež nad sebou těžko snáší nadřízeného a jeho 
„diktování“. Chtějí o všem rozhodovat. I přesto, že jim do toho někdo mluví, udělají to 
nakonec podle sebe. 
 kreativita – je potřeba něco nového vytvářet či vymýšlet. Takový zaměstnanec má rád 
takovou práci, při které může přemýšlet. 
Obecně má-li být pracovník dobře motivován, je třeba nejprve pochopit a zjistit, které motivy 
jsou pro něj dominantní a na které se zaměřit v první řadě. 
Motivace pracovního výkonu 
Řada vedoucích pracovníků se často potýká s otázkou jak dosáhnout optimálního pracovního 
výkonu u svých spolupracovníků. Každý pracovní výkon, jeho množství i kvalita, závisí na 
vnitřních předpokladech pracovníka a vnějších podmínkách k pracovní činnosti. Vnitřní 
předpoklady jsou dány schopnostmi, dovednostmi, odbornými znalostmi a zkušenostmi 
pracovníka. Vnější například prostředím, ve kterém pracuje (hluk, prašnost, světlo, apod.). 
Podle J. Linharta existuje mezi mírou motivace a výkonem vztah, který znázorňuje obr. 3.6.  
Jedná se o graf, kde na 
horizontální ose je 
uvedena síla motivace, 
na vertikální ose pak 
úroveň výkonu. 
Z obrázku je patrné 
následující: Pokud je 
motivace příliš nízká, 
pak nenachází 
požadovanou odezvu 
v aktivitě a výkonnosti. 
Typická nízká motivace 
může vzniknout 
například zadáním příliš 
jednoduchého úkolu a 
způsobit tak znevážení 
kvalifikace pracovníka. 
Extrémně vysoká míra 
motivace může mít rovněž nežádoucí důsledky. Požadavek „být nejlepším“ může vzbuzovat 
v pracovníkovi napětí, které vede ke ztrátě energie. Pracovník se soustředí spíše na překonání 
vlastních obav, zaměřuje se pouze na cíl a nevidí aktuální podmínky, kterým se musí 
přizpůsobit, chce-li být úspěšný. Vzbuzuje se v něm strach, úzkost a deprese, které znamenají 
nízký pracovní výkon. 
          Obr. 3.6: Vztah mezi sílou motivace a úrovní výkonu 
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Pochvala a výtka - motivační prostředky 8 
Jak pochvaly, tak i výtky jsou jedním z nejsilnějších motivačních prostředků. Oba nástroje se 
však musí držet několika zásad. Pochvala by měla být: 
 konkrétní – pracovník by měl vědět, za co je chválen 
 adresná – je vhodné pochválit nejprve pracovní tým. Po vyzdvihnutí týmu by měl 
následovat projev uznání zvláště aktivních jedinců 
 včasná – nejlépe je pochvalu vyslovit ihned po dosaženém úspěchu. Taková pochvala 
pak působí mnohem silněji, než kdyby byla vyslovena až na termín pravidelného 
hodnocení. 
 veřejná – dle názorů řady odborníků lze tvrdit, že pochvala sdělená před ostatními 
pracovníky je mnohem účinnější, než kdyby byla vyslovena individuálně. V některých 
velkých firmách dokonce uvádějí každý měsíc ve vstupních halách fotografie 
nejlepších vedoucích, mistrů či dělníků. 
 neformální – pochvala nesmí působit dojmem, jako by si vedoucí snažil odbýt 
nepříjemnou povinnost. Naopak nadřízený by měl projevit zájem a ptát se například, 
jakým způsobem pracovník dosáhl úspěchu. 
 připravená – pokud je uznání nepřipravené, může na pracovníka působit spíše 
špatným a demotivujícím dojmem. 
Pro výtky platí následující zásady: 
 musí být cílená – kritika kolektivu je málo účinná. Pracovníci, kterých by se výtka 
mohla týkat, si mohou myslet, že s ní nemají nic společného. Naopak „nevinní“ 
pracovníci se mohou cítit demotivovaní. 
 musí být konkrétní – nelze vyjádřit nespokojenost obecně. Mohlo by dojít 
k nedorozumění. Například vedoucí, jež upozorňuje podřízeného na nízký výkon, 
nemusí nutně myslet pracovní tempo, ale kvalitu práce. 
 nesmí obsahovat osobní napadení – výtka se vztahuje k špatně provedenému úkolu a 
jeho nedostatkům, nikoliv k charakteru člověka. Osobní kritika člověka pouze urazí. 
 musí probíhat mezi čtyřma očima – oproti pochvale, u které, jak bylo dříve 
zmiňováno, je vhodné výtku řešit individuálně. K veřejné výtce je možné přiklonit se 
pouze v extrémních případech pracovní nekázně. 
 musí mít patřičnou formu – je zapotřebí respektovat důstojnost kritizovaného 
pracovníka. Vedoucí by na viníka neměl např. řvát, ponižovat ho či zesměšňovat jej. 
 musí být přesně zjištěny její důvody – vedoucí pracovníci nemohou kritizovat dělníky, 
aniž by nevěděli, jak k chybám došlo. Je žádoucí, aby znali všechny podrobnosti. Ve 
skutečnosti může být totiž chyba způsobena úplně někým jiným.  
 
 
 
 
 
8 ADAIR, J. Jak řídit druhé i sám sebe. 1.vyd. Brno, Computer Press, a.s., 2005 
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3.2.3  Hodnocení 
Dalším mohutným nástrojem je hodnocení. Jeho cílem je obecně něco zlepšit – pracovní 
výkon, chování, jednání, apod. Názory a představy manažerů o tom, že pracovníci nechtějí 
být hodnoceni jsou mylné. Naopak. Hodnocení je pro ně zpětnou informací o tom, jak plnit 
své úkoly, co jak dělat a v čem se zlepšit. Jestliže totiž pracovník dlouhodobě neví, zda „míří“ 
správným směrem, časem ztrácí zájem a chuť pokračovat. Ztratí chuť dělat něco navíc nebo 
lépe. 
Kritéria hodnocení 
Jak uvádí literatura, „systematické hodnocení musí být postaveno na kritériích, která umožňují 
srovnávat výsledky pracovníků s požadovaným výkonem“. 9 Existují tři základní typy kritérií 
hodnocení: 
 ukazatele – jsou to objektivní kritéria, jimiž mohou být např. počet vyrobených 
výrobků, počet získaných zakázek, apod. Pokud je to možné, dává se přednost těmto 
kritériím.  Ta však mohou být v mnoha případech zkreslena řadou jiných faktorů. Jako 
příklad mohu uvést dělníky výkopových prací. Je zcela zřejmé, že vyšší výkon podají 
při výkopu prováděném v písčité půdě, než při výkopu v půdě jílovité.  
 plnění úkolů – zde je nutné na začátku jasně a přesně stanovit cíl, kterého má 
pracovník dosáhnout. Podle míry splnění úkolu pak dochází k jeho zhodnocení. Jde o 
kritérium vhodné pro jakoukoliv oblast a je snadno hodnotitelné.   
 osobní kvality – toto subjektivní kritérium spočívá v hodnocení výkonu vedoucím. 
Hodnotící složkou může být například pracovní nasazení. Kritérium je možné také 
prakticky použít v jakékoliv činnosti. Jediným problémem, jak už název napovídá, je 
subjektivnost a její zkreslení – prvky jako sympatie či antipatie, mírnost či přísnost 
vedoucího, apod. 
Pomůcky pro systematické hodnocení 
Vhodnými pomůckami pro hodnocení jsou předtištěné formuláře. Mohou být zpracovávány 
firmami nebo si je mohou vedoucí připravit sami pro potřeby hodnocení vlastních pracovníků. 
Vyskytují se v nich prostředky usnadňující postupy hodnocení jako: 
 grafické škály – umožňují porovnávat výkony pracovníků. Hodnotitel uvádí na škále o 
rozsahu většinou 1 - 7  míru kvality výkonu, odbornou úroveň práce nebo např. 
pracovní morálku. Tento postup má jednu nevýhodu a tou je subjektivnost hodnotitelů. 
Mírný vedoucí dává svým pracovníkům často vysoké hodnocení. Analogicky přísní 
vedoucí své pracovníky znevýhodňují. V neposlední řadě mohou být ještě vedoucí, 
kteří neradi uvádějí rozdíly a hodnotí všechny pracovníky jako průměrné.  
 srovnávací systémy – jsou založeny na srovnávání pracovníků. Existují dva typy 
systémů. Prvním je pořadový systém, kde vedoucí vyžaduje, aby byli pracovníci 
srovnání do pořadí od nejlepšího po nejhoršího. Systém je však relativní – nelze zjistit  
 
 
 
 
9 BĚLOHLÁVEK, F. Jak vést a motivovat lidi. 5.vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008 
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vlastní úroveň pracovníků. Druhým typem je párové srovnávání. Ta je založena na 
myšlence porovnání jednoho pracovníka postupně se všemi ostatními. Očividně 
z uvedeného vyplývá, že pokud je příliš velký pracovní tým, pak je tato metoda velmi 
pracná. V tomto případě pomůže další uváděná pomůcka. 
 škála nucené distribuce – metoda určená pro velký počet zaměstnanců. Princip je 
následovný. Vedoucí zařazuje lidi do pěti kategorií, do první „umísťuje“ 10% 
nejlepších, do druhé 20% dobrých, do třetí 40% průměrných, do čtvrté 20% slabších a 
do páté 10% nejhorších.  
 technika mimořádných událostí – jedná se o zaznamenávání všech událostí, které 
určitým způsobem vybočují z kolejí každodenního pořádku. Ty se pak dělí na 
pozitivní (např. pomoc spolupracovníkovi) nebo negativní (např. způsobení havárie 
stroje). 
 seznam aktivit – vedoucí se zaměřuje a zaznamenává konkrétní aktivity pracovníka 
(např. „pracovník za sebou neustále nechává nevyčištěný stroj“). Posléze dochází 
k vyhodnocování, např. za použití dříve zmiňovaných grafických škál. 
 
V této kapitole byly uvedeny nejznámější a dovoluji si tvrdit také nejpoužívanější metody 
k prosazení rozhodnutí. Vzhledem k rozsahu práce o nich bylo zmíněno pouze okrajově. Další 
informace lze nalézt v literaturách [1] a [2]. 
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ZÁVĚR 
Podle Armanda V. Feigenbauma, celosvětově uznávaného znalce kvality, je jakost to, co za ni 
považuje zákazník. Myslím si, že je to zcela správné tvrzení. Vždyť zákazníkovi požadavky a 
přání vlastně vytváří jakost. Jinými slovy kvalita vzniká u zákazníka.  
Pokud chce být tedy výrobce na trhu úspěšný, musí se pružně přizpůsobovat těmto potřebám a 
očekáváním, které na něj klade spotřebitel a pokud možno je splňovat v co nejvyšší míře (ne-
li je dokonce překonávat) a v co nejkratším čase.  
Na druhou stranu je ale důležité si uvědomit, že splnění těchto požadavků a přání je pro 
výrobce ztíženo subjektivitou zákazníků. Jejich požadavky jsou totiž různé, s časem 
proměnné a v poslední řadě jsou ovlivňovány nejrůznějšími faktory. Záležet může například 
na tom, zda je zákazník muž či žena, jaký má zdravotní stav, jaké má zaměstnání a z toho 
plynoucí finanční příjmy, v jakém se nachází společenském postavení. Také lokalita, v níž 
zákazník žije, hraje důležitou roli. Každý zákazník jednoduše může vidět jakost v něčem 
jiném.  
Výrobce zároveň ještě musí splňovat požadavky v podobě zákonů, nařízení a vyhlášek 
(například požadavky na bezpečnost, nezávadnost, emise, atd.), které mu vznáší společnost. 
Je tedy zřejmé, že jakost není vlastností, kterou lze vytvořit pouhým mávnutím kouzelného 
proutku. Je zapotřebí ji nejprve popsat, poté vytvářet, řídit a nakonec ještě zlepšovat. Toho lze 
efektivně dosáhnout za pomocí nástrojů uvedených v bakalářské práci. 
V současnosti hraje velmi důležitou roli. Stala se významným konkurenčním faktorem, který 
může být v některých případech dokonce rovnocenný ceně. Věnovat se trvale kvalitě výrobků 
a služeb je proto do budoucna nutností. Kdo nebude schopen zaručit vysokou úroveň 
jakosti, bude mít minimální šanci na úspěch.  
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